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Resumen
El objetivo principal del trabajo es reflexionar sobre las posibilidades de desarrollar un gobierno uni-
versitario pluralista en el actual contexto político y social, que demanda a las instituciones univer-
sitarias un mayor grado de apertura y vinculación con su entorno social, especialmente desde la 
perspectiva de la sociedad del conocimiento.
El artículo analiza algunos aspectos relacionados con la implementación de procesos de partici-
pación de los stakeholders en el gobierno universitario, en algunos ámbitos del proceso de toma de 
decisiones y fiscalización de las actividades universitarias por parte de la sociedad, como expresión 
de una mayor responsabilidad social de las universidades.
El ensayo se desarrolla desde la perspectiva de la teoría de los stakeholders para identificar las 
principales características que poseen las personas, los grupos o las instituciones que son afectadas 
por el quehacer universitario, o se encuentran interesadas en él, así como respecto de la importancia 
de establecer relaciones positivas con el entorno.
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1. Introducción
La relación de la universidad con la sociedad ha adquirido una creciente trascendencia, especialmen-
te a partir de los procesos de masificación del acceso a las universidades, y ha ubicado a los estudios 
superiores dentro del espectro de aspiraciones, demandas y necesidades de diferentes personas y 
grupos sociales, que identifican el conocimiento y la formación con una fuente importante de éxito 
y beneficios sociales y económicos.
Desde la perspectiva teórica, un aspecto que influye en la identificación de un stakeholder es la 
configuración que le otorga a dicho análisis el enfoque de responsabilidad social de una organiza-
ción, que exige ubicar a los stakeholders en el centro o eje de la gestión de la institución (Cortina, 
2006).
La adecuada identificación de las partes interesadas es el primer paso en el proceso de imple-
mentación del concepto de responsabilidad social en la gestión organizacional, situación ratificada 
A partir de cierta bibliografía relacionada con el tema, se proponen algunos esquemas teóricos 
para identificar cuáles son las partes interesadas de la universidad, así como el rol que les compete en 
la toma de decisiones en diferentes procesos asociados al día a día universitario.. 
Palabras clave
gobierno universitario, teoría de los stakeholders, responsabilidad social universitaria, participación 
social, toma de decisiones, educación superior
Pluralist University Government. An Analysis Proposal Based  
on Stakeholder Theory
Abstract
The main aim of this article is to reflect on the possibilities of developing pluralist university government in 
the current political and social context, which requires university institutions to be much more open and 
connected to their social environments, particularly from a knowledge society perspective.
It analyses a number of aspects relating to the implementation of stakeholder participation in university 
government, including decision-making processes and the supervision of university activities by society, as 
an expression of universities’ greater social responsibility.
Taking a stakeholder theory approach, it identifies the main characteristics of people, groups and 
institutions either affected by or interested in university affairs, and considers the importance of striking up 
positive relationships with the social environment.
Based on the literature in this field, the authors put forward a number of theoretical proposals to identify 
not only the interested parties, but also their roles in the decision-making processes of universities’ day-to-
day operations.
Keywords
university government; stakeholder theory; university social responsibility; social participation; decision-
making; higher education
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por Moneva (2007:58), quien señala que «el primer paso en el proceso estratégico de la RSC1 es la 
delimitación de los partícipes de la organización»; con ello se reconoce la necesidad de identificar 
quiénes son los stakeholders de la organización.
De esta manera, la importancia que adquiere la identificación de estos para las organizaciones 
nos llevará inevitablemente a hablar de la toma de decisiones desde un punto de vista institucional, 
un tema que en el ámbito de la gestión organizacional se relaciona directamente con su gobierno.
En el presente trabajo, se desarrolla un ensayo sobre posibles aplicaciones de la teoría de los 
stakeholders para configurar un gobierno universitario pluralista, que permita la participación de di-
ferentes partes interesadas en los procesos decisionales del quehacer universitario, más allá del rol 
habitualmente pasivo de los stakeholders en los procedimientos de rendición de cuentas que las 
universidades implementan, por ejemplo a través de la publicación de memorias de responsabilidad 
social.
2. La teoría de los stakeholders
La primera sistematización de una teoría de los stakeholders corresponde a R. Edward Freeman, en 
el año 1984 (Donaldson & Preston, 1995; Lozano, 1999; Post et al, 2002; Matten et al, 2003). Desde la 
perspectiva de la gestión estratégica define este concepto como «cualquier grupo o individuo que 
puede afectar o verse afectado por el logro del propósito de la organización» (Freeman, 1984:53).
Un aspecto clave en esta teoría es la identificación de los stakeholders de cada organización, ya 
que muchas veces no está claro cuáles son las partes interesadas por las múltiples formas, caracterís-
ticas y definiciones que los grupos de interés pueden adquirir (Lozano, 1999; Hax, 2006; Setó, 2007). 
Algunos criterios para identificar a los stakeholders de una organización se relacionan con la dis-
tinción entre internos y externos. Los directivos, empleados y accionistas se encuentran en el primer 
grupo; mientras que el segundo se refiere a los clientes, proveedores, organizaciones públicas, enti-
dades financieras, entre otros (Lozano, 1999; Moneva, 2005; Marín, 2008). 
A su vez, los stakeholders pueden clasificarse en primarios o secundarios (Clarkson, 1995; Marín, 
2008); todos los actores vinculados con el proceso de producción de una empresa son stakeholders 
primarios; el medio ambiente y las administraciones públicas están en el grupo de los secundarios.
También es habitual que las organizaciones identifiquen como sus stakeholders solamente a 
aquellos grupos que se encuentran instituidos, como un sindicato, por ejemplo, o a algunos con los 
que mantienen algún tipo de relación contractual, como trabajadores, clientes o proveedores (Post 
et al, 2002; Antonacopoulou & Meric, 2005; Hax, 2006).
Sin embargo, Mitchell et al. (1997) señalan que tanto la teoría de los stakeholders planteada por 
Freeman en 1984 como las versiones posteriores carecen del mismo aspecto: no proporcionan cri-
terios objetivos para determinar con claridad y precisión cuándo una persona o un grupo tiene la 
condición de stakeholder para una organización.
1. Responsabilidad social corporativa.
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Así, estos autores proponen tres criterios que una persona, grupo o institución deben poseer para 
que puedan reconocerse como stakeholders de una organización: 
 • Poder: capacidad para conseguir los resultados que desean de manera coactiva, mediante la 
utilización de la fuerza física, el dinero o las normas. 
 • Legitimidad: opinión generalizada de la ciudadanía de que las acciones de personas u organi-
zaciones son deseables y apropiadas, de acuerdo con las normas, valores, creencias y definicio-
nes propias de dicho sistema social. 
 • Urgencia: grado en el que las demandas de las partes interesadas reclaman atención inmediata, 
a partir de la existencia de dos condiciones: (1) la demanda es sensible al paso del tiempo en 
cuanto a su atención; (2) la demanda es importante o crítica para el stakeholder.
Con estos criterios, Mitchell et al. (1997) identifican una tipología de stakeholders a partir de la 
presencia de uno o más de los elementos propuestos, reconociendo el carácter más dominante de 
la urgencia con la cual los stakeholders plantean sus demandas a la organización. 
Cuadro 1. Categorías, atributos y tipos de stakeholders.
Categoría 
Stakeholder Atributo poseído Tipos de stakeholder
Latentes
Poder
1.  Adormecidos: su interés más inmediato es adquirir un segundo atributo 
(legitimidad o urgencia).
Legitimidad
2.  Discrecionales: su relación con la organización se mueve en un ámbito 
filantrópico, dado que no cuentan con poder ni demandas urgentes que 
satisfacer.
Urgencia
3.  Exigentes: poseen una demanda planteada, pero no disponen de fuerza 
suficiente ni reconocimiento social a su demanda.
Expectantes
Poder y 
legitimidad
4.  Dominantes: los intereses, expectativas y demandas de estas personas o grupos 
son importantes para la organización.
Poder y urgencia
5.  Peligrosos: la demanda manifestada por carecer de legitimidad puede ser 
impuesta mediante el uso del poder o la norma, incluso bajo formas coercitivas.
Legitimidad y 
urgencia
6.  Dependientes: al carecer de poder se hacen dependientes de otros stakeholders 
internos o externos, para lograr que sus demandas sean atendidas por la 
organización.
Definitivos Poder, legitimidad 
y urgencia
7.  Al poseer los tres atributos pasan a ser un stakeholder prioritario para la 
organización y exigirán la satisfacción de sus demandas en poco tiempo.
Fuente: basado en Mitchell et al. (1997:875-878)
Las organizaciones que desean implementar un sistema stakeholder de gestión deberán identificar 
primeramente cuáles son las partes interesadas en su labor, es decir, cuáles se ven afectadas o se 
muestran interesadas en las acciones y decisiones que la organización desarrolla.
Una vez lograda esta caracterización, resultará imprescindible realizar cambios en la gestión de la 
organización que permitan incorporar los intereses y necesidades de las personas, grupos o institu-
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ciones identificadas previamente, por lo que será fundamental generar espacios, instancias y meca-
nismos para que los stakeholders se incorporen a la gestión y al gobierno corporativo.
3.  La relación de la universidad con sus stakeholders  
como factor clave para alcanzar un gobierno  
universitario pluralista
Según la Comisión Europea (2008), la estructura de gobierno de las universidades europeas se orga-
niza en torno a cuatro órganos principales: (1) un órgano ejecutivo, encarnado en la figura del rector 
o presidente; (2) un órgano académico colegiado, responsable de la enseñanza y la investigación; (3) 
un órgano de toma de decisiones encargado de la planificación estratégica y las principales orienta-
ciones de la universidad; y (4) un órgano de asesoramiento o supervisión, responsable de controlar 
las actividades universitarias, tanto académicas como financieras.
La propia Comisión Europea (2008) señala que en algunos países del continente los órganos de 
toma de decisiones, y especialmente en los que se ocupan del asesoramiento y supervisión de las 
universidades, la participación de agentes externos es dominante y mayoritaria. 
Los esfuerzos por identificar a los stakeholders, así como sus preocupaciones, necesidades e in-
tereses, no son ajenos para la universidad como institución creada por la sociedad, y según Pérez & 
Peiró (1997:110-111) debería hacer más hincapié debido a que:
«la universidad solo se legitima si responde a las demandas y necesidades sociales para las que ha 
sido creada y que justifican su existencia continuada y su dimensión social. Si se pierden o se anulan los 
sensores de la universidad ante las demandas y necesidades sociales, la toma de decisiones comienza a 
estar determinada básicamente por el juego político interno y por una lógica de intereses corporativis-
tas y de juegos de poder entre los diferentes grupos y estamentos de la propia institución».
La Comisión Europea (2008:12) también señala que es importante identificar las fuentes que le-
gitiman las decisiones tomadas en el ámbito de la educación superior, por lo que el gobierno uni-
versitario:
«se centra en las normas y los mecanismos mediante los cuales diversos stakeholders pueden influir 
en las decisiones, la forma en cómo se rindan cuentas y para quién […] se refiere al ejercicio formal e 
informal de la autoridad en virtud de las leyes, políticas y normas que articulan los derechos y responsa-
bilidades de los diversos actores, incluidas las normas por las que interactúan».
De esta forma, surge el concepto de «universidad stakeholder», que según Jongbloed & Goedege-
buure (2003:162) implica que la universidad «ha de estar en constante diálogo con sus grupos de 
interés para sobrevivir en un sistema en el que las demandas son heterogéneas e imprevisibles». 
Por tanto, hablamos de una universidad sensible a su entorno, capaz de realizar una gestión efectiva 
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de las relaciones con sus partes interesadas, desarrollando vínculos permanentes en el tiempo que 
garanticen reciprocidad y receptividad con sus stakeholders.
Pero, sobremanera, hablamos de una capacidad de la universidad para identificar cuáles son las 
necesidades y problemas de sus stakeholders, asumiéndolas como propias en la definición de sus 
objetivos institucionales, expresadas normalmente en los planes estratégicos de las universidades, 
donde la presencia de las partes interesadas debería ser explícita y manifiesta (Gaete, 2010).
Sin embargo, Burrows (1999) señala que no es suficiente con la sola identificación de las partes 
interesadas de la universidad, ya que se trata de un primer paso que no ofrece ninguna solución efi-
ciente para entender y priorizar las demandas de los stakeholders, y se proponen cuatro dimensiones 
según sus intereses y demandas: posición, grado de participación, potencial para cooperación o 
amenaza, y su relevancia e influencia en la organización.
La posición de los stakeholders expresa la dimensión clásica que distingue entre las partes intere-
sadas internas y externas de la organización. En cuanto al grado de participación, existen stakeholders 
activos y pasivos: los primeros son con los que la organización mantiene algún tipo de intercambio, 
transacción u obligación legal; mientras que los pasivos son los que han sido afectados o pueden 
serlo involuntariamente, debido a las acciones universitarias. 
A su vez, la tercera dimensión propuesta por Burrows distingue entre el potencial de coopera-
ción o amenaza de las partes interesadas para alcanzar sus objetivos, lo que implicará estrategias 
defensivas o integradoras según sea cada caso. Finalmente, cabe distinguir entre los tipos de interés 
(institucional, dependencia económica y social) y el tipo de influencia (formal, económica y política) 
utilizada por los stakeholders para alcanzar sus intereses. 
En resumen, la universidad stakeholder según Brunner (2011) se caracteriza por los siguientes 
aspectos:
 • Combina las tradiciones colegial y de autogobierno de la universidad con las demandas de los 
stakeholders externos.
 • Privilegia el bien público pero desenvolviéndose en un entorno competitivo, aplicando los pos-
tulados del New Public Management.
 • Separación de los órganos de gestión estratégica respecto de los asuntos académicos.
La incorporación de los stakeholders al gobierno corporativo no puede ser ajeno a la realidad de 
la universidad del siglo xxi, por lo que la presencia de representantes de la sociedad en el gobierno 
de la universidad potenciará «la interdependencia e interactividad entre la universidad y la sociedad» 
(Pérez & Peiró, 1997:117); trae consigo múltiples beneficios a todos los actores que interactúan en 
esta forma de regir la universidad, y es necesario ir más allá de la figura del Consejo Social de las 
universidades españolas por ejemplo, en cuanto a la incorporación de los stakeholders al gobierno 
universitario, y ampliarla progresivamente hacia otros ámbitos de la labor universitaria.
Asimismo, Rodríguez et al. (2007:77) señalan que la participación en el gobierno corporativo 
implica «construir redes de intereses y aplicar estrategias de colaboración, reforzando la supervi-
sión mutua de cada stakeholder sobre las actuaciones de los demás», y proponen diversos me-
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canismos de gobierno pluralista que identifican distintos niveles de participación de las partes 
interesadas:
Cuadro 2. Mecanismos de gobierno corporativo pluralista
Nivel Meta Enfoques de la relación
Permanecer 
pasivo
No hay meta ni relación. La organización no se relaciona con sus stakeholders, sus 
inquietudes se plantean a través de protestas, cartas, 
internet, etc.
Hacer un 
seguimiento
Sondeo de las opiniones de los 
stakeholders.
Seguimiento en los medios y en internet. Informes 
de segunda mano de otros stakeholders (entrevistas 
puntuales).
Informar Informar o educar a los stakeholders. Boletines, cartas, folletos, informes y sitios web. 
Discursos, conferencias y presentaciones públicas. 
Acceso a las instalaciones y recorridos. Comunicados y 
conferencias de prensa, publicidad.
Realizar 
transacciones
Trabajar juntos en una relación contractual 
en la que un socio dirige los objetivos y 
provee los fondos.
Alianzas entre el sector público y el privado, e iniciativas 
de financiación privada, subsidios, marketing con causa, 
lobby.
Consultar Obtener información y opiniones de 
stakeholders para fundamentar las 
decisiones internas.
Encuestas, grupos de enfoque, evaluación de ambientes 
de trabajo, reuniones personales y públicas, laborales, 
foros de asesoramientos, foros en línea, sondeos de 
opinión.
Participar Trabajar directamente con los stakeholders 
para asegurar la comprensión y 
consideración de sus inquietudes en los 
procesos de toma de decisiones.
Foros múltiples de stakeholders, paneles de 
asesoramiento, procesos de creación de consenso, 
procesos participativos de toma de decisiones.
Colaborar Asociarse o convocar a una red de 
stakeholders para desarrollar consensos y 
planes de acción conjunta. 
Proyectos conjuntos, iniciativas voluntarias de dos o más 
stakeholders.
Delegar Delegar las decisiones sobre un tema 
determinado a los stakeholders.
Gobierno democrático de los stakeholders (por ejemplo, 
miembros, accionistas, integrantes de comités especiales, 
etc.).
Fuente: basado en Rodríguez et al. (2007)
Según Kehm (2011), la mayor participación de los stakeholders en la toma de decisiones de la 
universidad plantea una evolución desde el concepto de gobierno al de «gobernanza», que refleja el 
debilitamiento de los modelos de coordinación liderados por el Estado y los académicos, con lo que 
se fortalece el modelo impulsado desde las necesidades de los stakeholders. Además, señala que el 
concepto de gobernanza implica la participación de los agentes sociales en la toma de decisiones, su 
inclusión en las estructuras decisionales y una mayor coordinación en los procedimientos del mismo 
tipo, por lo que es necesario determinar el grado de legitimidad que cada stakeholder posee para 
participar en alguno de los procesos de toma de decisiones universitarias.
Finalmente, cabe señalar que existen obstáculos que surgen desde el propio sistema universita-
rio, que dificultan la participación de los stakeholders en la toma de decisiones de las universidades:
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Cuadro 3. Obstáculos para la participación de los stakeholders en la universidad
Ámbito interno Ámbito externo
Excesiva rigidez de la estructura organizativa, 
extremadamente vertical y jerarquizada que hacen inviable o 
poco operativa la participación de agentes externos.
El real interés que demuestren los stakeholders por participar 
activamente en las decisiones universitarias.
La gran especialización existente en las facultades fragmenta 
la cultura organizacional, lo que genera grupos de poder 
desinteresados en abrir espacios de participación.
Percepción negativa de los stakeholders sobre la importancia 
y relevancia de su participación, por tratarse de una 
imposición legal para las universidades, o una moda 
pasajera.
La normativa que regula los procedimientos administrativos, 
especialmente de las universidades públicas.
Excesiva complejidad técnica y procedimental impiden 
participar efectivamente en la toma de decisiones.
La inexperiencia de las universidades en implementar 
procesos decisionales más participativos.
Incapacidad de los stakeholders de ver la participación como 
una oportunidad para solucionar sus propios problemas.
Fuente: adaptado de Gaete (2009)
De esta forma, las universidades tendrán un funcionamiento más eficiente y exitoso si logran 
adaptar sus estructuras y procedimientos de gobierno y gobernanza a las demandas de su entor-
no (Brunner, 2011), lo que le otorga una especial importancia a la implementación de procesos de 
creciente participación de los stakeholders en la gestión y toma de decisiones universitarias, como 
una estrategia de adaptación de las universidades a los requerimientos de la actual sociedad del 
conocimiento. 
4.  Propuesta para incorporar la participación  
de los stakeholders en el gobierno universitario
La presente propuesta busca hacer hincapié en la identificación y el análisis de los stakeholders de 
las universidades desde la perspectiva de sus características o atributos, para facilitar su participación 
en la evaluación de las decisiones y la fiscalización de las actividades relacionadas con el quehacer 
universitario, como expresión de un gobierno universitario pluralista.
4.1. Identificación y clasificación de los stakeholders de las universidades
Basándonos en los planteamientos de Mitchell et al. (1997) y de Burrows (1999), proponemos la 
siguiente matriz para analizar las características o dimensiones que posee cada stakeholder, así como 
la posición que mantienen frente a la labor universitaria.
Desde el punto de vista operativo de esta matriz, en la primera columna deben anotarse las dife-
rentes personas, instituciones o grupos que cada universidad considera como sus partes interesadas, 
respecto de las cuales se pretende realizar la identificación y clasificación como stakeholders. En el 
ejemplo, hemos utilizado la clasificación de partes interesadas propuesta por la Comisión Europea 
(2008), marcando su posición interna o externa.
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Cuadro 4. Matriz de identificación de stakeholders
Stakeholders
Dimensiones 
(según Burrows)
Categoría de stakeholders
(según Mitchell et al.)
Posición 
Int. / Ext.
 
Participación
Activo / 
Pasivo
Potencial
Cooperación 
/ Amenaza
La
te
nt
es
Ex
pe
ct
an
te
s
De
fin
iti
vo
s
Ad
or
m
ec
id
os
Di
sc
re
cio
na
les
Ex
ig
en
te
s
Do
m
in
an
te
s
Pe
lig
ro
so
s
De
pe
nd
ien
te
s
Pr
io
rit
ar
io
s
1 2 3 4 5 6 7
Gobierno 
regional
X
Empleadores X
Asoc. nac. 
alumnos
X
Sindicatos X
Sociedad civil X
Graduados X
Padres de 
alumnos
X
Gob. 
Universitario
X
Empleados X 
Alumnos X
Fuente: elaboración propia (2012)
Luego, en lo que se refiere a las dimensiones o principales características de los stakeholders, 
hemos tomado tres de las dimensiones propuestas por Burrows (1999), sin incorporar en la matriz lo 
relacionado con el grado de interés e influencia en la organización, por tratarse de aspectos relacio-
nados con el poder, la legitimidad y la urgencia señalados por Mitchell et al. (1997), evitando con ello 
duplicar la información sobre cuestiones similares. 
El carácter dicotómico de la matriz en este ámbito invita a las universidades a evaluar a los stake-
holders en función de cada pareja de alternativas propuestas, postura o actitud que puede cambiar a 
partir de la temática respecto de la cual se realice el análisis.
En la tercera parte de la matriz, se recogen los planteamientos de Mitchell et al. (1997) respecto a 
las tres categorías de stakeholders que pueden configurarse, de acuerdo con la combinación de los 
criterios propuestos por estos autores (poder, legitimidad y urgencia), para caracterizar el interés o la 
influencia que poseen respecto del quehacer universitario.
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4.2.  Participación de los stakeholders en el gobierno  
y gestión universitaria
En la búsqueda de ejemplos concretos de este tipo de participación, es interesante observar la exis-
tencia de diferentes buenas prácticas sobre este aspecto en las memorias de responsabilidad social 
de las universidades españolas:2
Cuadro 5. Buenas prácticas de participación de los stakeholders en el gobierno y la gestión universitaria en España
Universidad Buenas prácticas Periodo memoria
UNED •	  Comisión institucional de responsabilidad social compuesta por actores internos y 
representantes de organizaciones sociales.
2009/2010
Universidad 
Internacional 
de Andalucía
•	  Comité asesor de expertos en medio ambiente de la UNIA, integrado por 
representantes de organismos externos especializados y académicos de otras 
universidades españolas.
2008
Universidad de 
Murcia
•	  Diálogo multistakeholder con un sistema activo de escucha, a través de un 
cuestionario en línea para evaluar las actuaciones universitarias.
2009/2010
Universidad 
Santiago de 
Compostela
•	  Existencia de un consejo de participación sindical. 2006/2007
Universidad de 
la Coruña
•	  Implementación del sistema de voto electrónico para la elección de representantes 
en el gobierno universitario.
2010
Universidad de 
Cádiz
•	  Participación de agentes sociales y económicos en la elaboración de nuevos 
planes de estudio, la identificación de necesidades formativas de la sociedad y las 
competencias que deben adquirir los titulados.
2008/2009
Universidad de 
Cantabria
•	  Consulta a los stakeholders sobre su relación con la universidad, mediante 
entrevistas semiestructuradas y grupos de discusión.
2009/2011
Fuente: elaboración propia (2012)
A partir de estas mismas memorias, diversas universidades españolas están desarrollando esfuer-
zos para equilibrar la distribución de cargos del gobierno universitario según género, a través de 
sus oficinas de igualdad. En la gestión universitaria, algunas instituciones reconocen la inclusión de 
criterios de responsabilidad social para la contratación y selección de proveedores, o la adhesión a los 
principios del Pacto Mundial; destacan que ambas iniciativas promueven una mayor interacción con 
los stakeholders, así como la apertura de mayores espacios de participación.
Finalmente, se desarrolla una propuesta de categorías y técnicas de evaluación participativa, para 
que los stakeholders puedan participar en algunas de las principales tareas del gobierno y la gestión 
universitaria.
2.  Se aplicó un análisis de contenidos de tipo comparativo a quince memorias de RSU, de aquellas universidades españolas 
que tienen acceso disponible a este documento en internet. 
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Cuadro 6. Matriz de participación de los stakeholders en la gestión universitaria
Ámbito de 
participación
Stakeholders que participan
(ejemplos)
Nivel de participación 
(Rodríguez et al., 2007)
Técnica evaluación 
participativa3
Elaboración plan 
estratégico
Personal docente
Colaborar Conferencias de consenso
Personal no académico
Directivos superiores
Sindicatos
Consejo social
Alumnos
Empresas
Procesos de acreditación
Personal docente
Consultar Jurados ciudadanos
Alumnos
Agencia Nacional de Acreditación
Empleadores
Titulados
Consejo de Rectores
Min. de Educación
Elaboración del 
presupuesto anual
Junta directiva
Participar
Presupuestos 
participativos
Sindicatos
Estudiantes
Gobierno regional
Ayuntamiento
Definición de políticas 
y procedimientos 
institucionales
Personal docente
Participar
Círculos de calidad o 
estudio
Personal no académico
Estudiantes
Directivos superiores
Sindicatos
Consejo Social
Proveedores
Fuente: adaptado de Gaete (2009)
3
En el caso de la matriz expuesta antes, se identifican aspectos de gestión universitaria en donde es 
susceptible incorporar la participación de diferentes ejemplos de stakeholders, según el tema analizado.
3.  Utilizamos la clasificación de instrumentos y mecanismos para facilitar la participación ciudadana en la toma de decisiones 
propuesta por Gomà y Font (2001).
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En las dos últimas columnas de la matriz, se proponen diferentes aspectos relacionados con la 
participación de las partes interesadas de las universidades, y se distinguen los niveles de participa-
ción y técnica de evaluación respectivamente, como ejes orientadores del rol y forma en la que cada 
stakeholder puede desarrollar su participación en la toma de decisiones universitaria.
5. Conclusiones
Las universidades han estado expuestas en las últimas décadas a los efectos de diferentes cambios 
sociales, especialmente el relacionado con la masificación del acceso a la educación superior, para 
acabar con la formación universitaria elitista que durante siglos había sido la expresión dominante, 
hasta transformar el quehacer universitario en una necesidad y aspiración de una parte importante 
y creciente de la sociedad posmoderna, especialmente respecto de la formación de profesionales 
universitarios.
Así, uno de los desafíos más importantes que afronta la universidad en el siglo xxi es el estableci-
miento de relaciones permanentes y recíprocas con la sociedad, especialmente con aquellas perso-
nas, grupos e instituciones que se ven afectadas por la labor universitaria, o que están interesadas en 
ella; es decir, sus stakeholders.
En ese contexto, parece lógico y coherente que las universidades desarrollen estructuras de go-
bierno de carácter participativo, en las que los stakeholders puedan integrarse activamente tanto en 
los procesos de toma de decisiones como en la fiscalización de las actividades universitarias, espe-
cialmente de los resultados obtenidos por estas instituciones de educación superior.
El gobierno universitario pluralista no debe asociarse con una práctica específica o aislada; por 
el contrario, la apertura de espacios de participación en los procesos de toma de decisiones univer-
sitarias debe vincularse con su responsabilidad social, frente a las demandas y necesidades que la 
sociedad plantea actualmente a las universidades.
Las posibilidades de participación de los stakeholders en el gobierno universitario estarán limitadas 
por los contextos legales de cada país, especialmente en el caso de las universidades públicas, lo cual 
no es excusa ni algo que debe limitar para que las instituciones universitarias apliquen algunos de 
los planteamientos formulados en este artículo, especialmente aquellos relacionados con el fortaleci-
miento de una cultura organizacional de carácter participativo de agentes externos a la universidad.
Resulta evidente que las propuestas y análisis desarrollados en este trabajo no buscan transgre-
dir el principio de autonomía que las instituciones universitarias poseen para desarrollar su labor 
fundamental: la docencia y la investigación. Por el contrario, las posibilidades de participación de 
los stakeholders enunciadas aquí buscan incorporar las aportaciones de las partes interesadas en los 
procesos decisionales, especialmente en las materias de gobierno y gestión universitaria.
De esta manera, las universidades tienen simultáneamente la oportunidad y el desafío de imple-
mentar espacios, procesos o instancias de participación de sus stakeholders en el gobierno universita-
rio, transformando la universidad en un ámbito donde efectivamente la sociedad se sienta integrada 
y partícipe de una institución que no puede tener otro sentido que responder a los intereses sociales; 
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con esto se contrarresta la habitual endogamia existente en las universidades desde su creación en 
la Edad Media. 
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